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RESUMEN 
En la actualidad, la implantación de los principios de la Gestión de la Calidad en las empresas, se 
puede llevar a cabo a través de diferentes modelos como el EFQM, Seis Sigma, Normas ISO, o el 
Malcom Baldrige. Sin embargo estos modelos, se fundamentan en elementos de la GC, que pueden ser 
comunes, o específicos de cada uno de ellos. En la organización puede que ya se practiquen algunos de 
estos elementos. Así, parte de la dificultad de implantación del modelo, vendrá dada en función de que 
los elementos necesarios para su implantación fueran conocidos o no por la organización. En este 
artículo, descomponemos los modelos en los elementos sobre los que se apoyan, para concluir que 
existe una base común a todos, y elementos específicos de cada uno. Además, se puede construir una 
evolución de los modelos en función de su cercanía a la implantación máxima de la GC. 
 





La gran evolución seguida por la GC, durante los últimos años, ha llevado a que en la actualidad existan 
diferentes modelos propuestos para implantar las prácticas que esta filosofía propone (García-Bernal, Gargalo-
Castel, Pastor-Agustín, Ramírez; 2004). “En el movimiento de la calidad, existen varios métodos y herramientas, 
partiendo de una orientación del cliente o proceso hasta otra humana o del sistema, y finalmente un cambio 
cultural y de aprendizaje”. (Handfield, Ghosh y Fawcett; 1998). Ejemplos cercanos de ellos, pueden ser el 
Modelo Malcom Baldrige americano, el EFQM europeo, las Normas ISO 9000, y el más reciente modelo Seis 
Sigma.  
 
Dentro de las empresas, se desarrollan múltiples y variados elementos relacionados con la GC. Si una empresa 
decide establecer un sistema de GC, como los que hemos citado anteriormente, es evidente que los elementos 
que cada uno requerirá, para su implantación, no son idénticos. Así, a la empresa le resultará más sencillo 
implantar un modelo cuyos  elementos ya fueran conocidos e incluso practicados en la organización. Por esta 
razón, en este trabajo, vamos a tratar de analizar el contenido de estos modelos. En palabras de  Samson y 
Terziovski (1999), “aunque siempre existe controversia sobre como categorizar los elementos de un proceso y 
estructura integral como la GCT, es necesario descomponerla para facilitar su análisis”. 
 
El objetivo de este artículo es clarificar los elementos sobre los que se apoyan los modelos EFQM, Seis Sigma, 
Malcom Baldrige y las Normas ISO, comparándolos entre sí, buscando si existe una base común a todos ellos, en 
qué elementos se diferencian, y si es posible ordenarlos de acuerdo con algún criterio.  
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El artículo se estructura en cuatro partes. En primer lugar, una revisión de la literatura de los elementos 
estructurales de la GC, y de los elementos estructurales de los modelos citados, que se proponen para 
implantarla. La segunda parte, muestra la metodología seguida para realizar la revisión de la literatura anterior, y 
cómo se llevó a cabo el tratamiento de la misma. En la tercera parte, se analizan los resultados obtenidos y en la 
última, se presentan las conclusiones extraídas de ellos. 
 
 
2. REVISIÓN DE LA LITERATURA 
 
2.1. LA GC Y SUS ELEMENTOS ESTRUCTURALES 
 
Los elementos de la Gestión de la Calidad, equivalen a las prácticas que se deben llevar a cabo, para alcanzar el 
éxito con esta iniciativa. Dean y Bowen (1994), los definen como el camino para implantar los principios de la 
GC. Evidentemente, es un aspecto de máxima importancia para las empresas, estableciéndose una relación 
directa entre los elementos implantados, la forma e intensidad con que se han implantado, y el desempeño de la 
organización. (Ahire, Golhar y Waller, 1996; Anderson, Rungtusanatham, Schroeder y Devaraj, 1995; Flynn, 
Schroeder y Sakakibara, 1994; Ho, Duffy y Shih; Powell, 1995; Ravichandran y Ray, 2000; Waldman, 1994). 
Como consecuencia, la literatura no permanece ajena a este hecho, dando como resultado una gran cantidad de 
trabajos e investigaciones, cuyo objetivo es enumerar y definir estos elementos, con el fin de guiar a las 
empresas en su proceso de implantación (Ahire, Golhar y Waller, 1996; Black y Porter, 1996; Dean y Bowen, 
1994; Detert, Schroeder y Mauriel, 2000; Hackman y Wageman, 1995; Reger, Gustafson, Demaire y Mullane, 
1994; Saraph, Benson y Schroeder, 1989). 
 
Deming, Juran y Crosby, acompañan sus propuestas de implantación de gestión de la calidad, con diferentes 
elementos que se deben tener en cuenta a la hora de llevarla a cabo. Así, Deming (1989), nos propone sus catorce 
principios, Juran (1988), sus diez pasos y Crosby (1987), sus catorce puntos. 
 
Sila y Ebrahimpour (2002), llevan a cabo una extensa revisión bibliográfica de las investigaciones referentes a la 
GC, siendo uno de sus principales objetivos, examinar y enumerar los distintos factores de GC. El resultado son 
76 estudios que se centran en los elementos de la GC. Analizando estos estudios, proponen 25 elementos como 
los más comunes dentro de la literatura. (Véase Tabla 1). Estos 25 elementos, nos servirán posteriormente como 
base inicial, para comprobar si los modelos actuales los contienen entre aquellos que proponen, y para 
diferenciar estos modelos entre sí, según aconsejen unos elementos u otros. 
Tabla 1.- Los 25 factores más comunes en la literatura GC según Sila y Ebrahimpour (2002) 
Compromiso de 
la alta dirección. 
Responsabilidad social 
(medioambiente, seguridad 
para los empleados,…) 
Planificación estratégica. Orientación hacia el cliente y su satisfacción. 
Información sobre 
la calidad y el 
desempeño. 
Benchmarking. Gestión de RRHH. Formación. Involvement. Empowerment. 
Satisfacción del 
empleado. Trabajo en equipos. 
Reconocimiento a los 






Gestión de proveedores. Mejora continua e innovación. 
Aseguramiento de la 
calidad. “0 defectos”. 
Cultura de 
calidad. Comunicación. Sistemas de calidad. “Just in time”. Flexibilidad. 
Fuente: Elaboración propia. 





2.2. LOS MODELOS ACTUALES DE LA GC  
 
Los elementos que propusieron los principales gurús de la gestión de la calidad, Deming, Juran y Crosby, y los 
posteriores elementos que han ido derivándose de ellos, constituyendo la gestión de la calidad, desembocan, en 
la actualidad, en unos modelos diferentes que se ofrecen a las empresas, bajo el argumento de una mejora en la 
competitividad y en el desempeño de la organización. 
A continuación, vamos a analizar estos principales modelos que encontramos hoy en día, en el marco 
internacional, haciendo especial énfasis en los elementos que componen cada uno de ellos. 
 
2.2.1. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA EMPRESARIAL 
 
En 1988, bajo el auspicio de la Comisión Europea, se fundó la European Foundation for Quality Management 
(EFQM), formada por 14 presidentes de las compañías más importantes de Europa, como Bosch, Fiat, Nestlé, 
Renault. Su labor consiste en fortalecer la posición competitiva de las empresas europeas en los mercados 
mundiales (García-Bernal, et al., 2004). Así, podemos distinguir entre su misión consistente en convertirse en 
una fuerza directora hacia la excelencia sostenible de las organizaciones europeas, y su visión, que se basa en 
que las organizaciones europeas destaquen en todo el mundo. (EFQM, 2004) 
  
El primer modelo  creado por la organización fue el “European Model for Business Excellence”, en 1991. Este 
modelo ha sufrido distintas modificaciones, hasta la versión vigente del año 1999, donde se enfatiza la 
importancia de los aspectos relacionados con la excelencia empresarial, pasando a llamarse Modelo EFQM de 
excelencia. Al igual, que otros modelos como el Malcom Baldrige americano, o el Premio Deming japonés, este 
modelo introduce criterios que permiten optar al denominado Premio Europeo de Calidad. Para optar a este 
Premio, las compañías deben demostrar que la excelencia en su gestión de la calidad, es su proceso fundamental 
de mejora continua. (Shergold y Reed, 1996;  Wongrassamee, Gardiner y Simmons, 2003). 
El modelo EFQM, se basa en nueve criterios que tratan de evaluar, la evolución de la empresa en su camino 
hacia la excelencia. Estos nueves criterios se dividen, por un lado, en agentes facilitadores, que representan la 
forma en que la empresa pone en práctica cada uno de los subcriterios, y por otro, en los resultados, que 
muestran lo que la empresa está obteniendo en los diferentes campos en los que influye. El modelo EFQM define 
y describe la GC, de una forma más fácil de comprender para los directivos. (Coleman y Douglas, 2003), 
constituye una estructura ideal de gestión y de mejora continua para las organizaciones (Sandbrook, 2001).  
(Véase Figura 1).  
Figura 1. El modelo de excelencia EFQM. 





En la tabla 2, se reúnen los elementos incluidos en el modelo propuesto por la organización EFQM, y otros 
elementos citados por distintos autores, que tienen su fundamento en los elementos de la gestión de la calidad. 
Tabla 2.- Elementos del Modelo EFQM de excelencia 




FUENTE: Elaboración propia. 
 
2.2.2. MODELO SEIS SIGMA 
 
El concepto de Seis Sigma nació en Motorola, en Estados Unidos, en torno a 1985. El aumento de 
competitividad de los productores japoneses amenazaba al resto de la industria electrónica, y surgió la necesidad 
de lograr mejoras drásticas en los niveles de calidad. (Harry y Schroeder, 2000). A partir del éxito de Motorola, 
numerosas empresas han puesto en práctica esta metodología buscando mejorar sus resultados. Algunos 
ejemplos pueden ser General Electric, Honeywell, Telefónica (Pande, Neuman y Cavanagh, 2003), IBM, 



















Compromiso x x  x x x  
Liderazgo x x x x x  x 
Constancia de 
propósito x   
   x 
Responsabilidad 
social x x x 
x x  x 
Política y 
estrategia x x x 
x x   
Enfoque en el 
cliente x x x 
x x  x 
Recursos, 
colaboraciones,… x x x 
x x  x 
Gestión de RRHH x x x x x  x 
Motivación x       
Formación x   x  x  
Aprendizaje 
continuo x   
x  x x 
Involvement x x x x x  x 
Trabajo en 
equipos    
x    
Reconocimiento x     x  
Comunicación 
abierta  x  
x  x  
Infraestructura x       
Gestión de 
procesos x x x 
x x  x 
Diseño de 
productos, 
servicios y  
procesos 





Innovación x   x   x 
Mejora continua x  x x  x x 
Gestión basada en 
hechos/ Datos, 
información. 





Benchmarking   x   x  
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Linderman, Schroeder, Zaheer y Choo, (2003), nos ofrecen la siguiente definición: “Seis Sigma es un método 
sistemático y organizado para la mejora de procesos estratégicos, que se basa en una metodología estadística y 
científica, para lograr reducciones drásticas en las tasas de fallo definidas para los clientes”. 
 
En la tabla 3, se incluyen los elementos necesarios para implantar el modelo Seis Sigma. Se incluyen tanto 
trabajos que tratan todos los elementos necesarios para la implantación, como otros que tratan la problemática 
específica de alguno de ellos como ocurre con Lowenthal (2002) y la formación específica de agentes Seis 
Sigma  
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Tabla 3.- Elementos del Modelo Seis Sigma. 
 



























Compromiso x x x  X x x x 
Liderazgo  x x x X x  x 
Planificación 
estratégica x x x   x  x 
Cultura 
organizacional  x x     x 
Orientación hacia el 
cliente x x x     x 
Relación 
proveedores x x       
Gestión de RRHH x x x   x   
Motivación  x x      
Formación x x x x X x   
Aprendizaje  x x      
Empowerment  x x   x   
Trabajo en equipo  x x   x   
Equipo GC  x x   x   
Reconocimiento  x       
Comunicación x x x  X x   
Cooperación interna 
externa  x x      
Infraestructura x        
Gestión de procesos  x x    x  
Diseño 
producto/servicio  x x    x  
Ciclo DMAIC  x  x    x 
Innovación   x      
Mejora continua  x x      
Proyectos 
específicos  x   X    
Resolución de 
problemas  x x      
Control estadístico  x x      
Gestión por hechos  x x      
Información y 
análisis  x x x   x  
Herramientas 
específica x x x      
Benchmarking  x x      
Proactividad  x x      




2.2.3. LAS NORMAS ISO 9000 
 
La necesidad de armonizar y normalizar los aspectos asociados a la calidad para facilitar el comercio de bienes y 
servicios por todo el mundo, motivó, que en 1987, la International Organization for Standardization, creara las 
normas ISO 9000 (Withers, Barbara y Ebrahimpour, 1996). Con estas Normas se pretendía construir una serie de 
reglas que fueran de aplicación internacional, a la vez que garantizaran unos niveles de calidad determinados. 
Desde entonces y hasta hoy, las normas ISO se están convirtiendo en una licencia para competir en el ámbito 
internacional (Thayler, 1993; Withers, Barbara y Ebrahimpour, 1999).  
 
Tabla 4.- Elementos de las Normas ISO 9000. FUENTE: Elaboración propia. 
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Estas normas, suponen un paso inicial importante de las organizaciones manufactureras en su camino hacia la 
GC, ya que suponen un menor grado inicial de compromiso con sus principios. (Anderson, Daly y Johnson, 
1999; Najmi y Kenoe, 2000; Rayner y Porter, 1991, Yung, 1997). Sin embargo, existe otra visión, no tan 
optimista, que defiende que las empresas al implantar las normar ISO, sólo buscan obtener una certificación, que 
les pueda beneficiar en sus negocios, sin comprometerse realmente con la GC. (Corrigan, 1994; Johannsen, 
1995; Stephens, 1994). 
Las normas ISO, desde su nacimiento, en 1987, han sufrido modificaciones en 1994 y en el 2000, siendo en esta 
última modificación en la que más cambios se produjeron. En nuestro caso, nos vamos a centrar directamente en 


















Compromiso  x    x 
Liderazgo  x x  x x 
Política y 
planificación  x x   x 
Orientación hacia 
el cliente x x x x  x 
Relación 
proveedores   x    
Gestión de RRHH   x   x 
Motivación    x   
Seguridad al 
empleado x      
Ambiente de 
trabajo  x    x 
Formación  x  x   
Involvement  x   x  
Trabajo en equipo    x   
Organización 
como sistema  x   x  
Reconocimiento  x     
Comunicación 
interna  x     
Infraestructura  x  x  x 
Gestión de 
procesos  x x   x 
Diseño 
producto/servicio  x    x 
Mejora continua x x  x  x 
Resolución de 
problemas x      
Control estadístico  x x   x 
Inspección y 
prueba    x  x 
Gestión por 
hechos x x     
Información y 
análisis  x  x  x 
Aseguramiento de 
la calidad      x 
Documentación  x     
Auditoria   x   x 
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esta última versión, ya que nuestro objetivo es observar cuáles son los elementos de la gestión de la calidad sobre 
los que se apopan los modelos actuales, y al igual que ocurrirá con las modificaciones del modelo Malcom 
Baldrige, sólo buscaremos los elementos estructurales del modelo vigente. 
 
 
2.2.4. EL MODELO MALCOM BALDRIGE 
 
El aumento de la competitividad de la industria japonesa  motivó, al igual que ocurrió, años más tarde en Europa 
con la creación del modelo EFQM, que en Estados Unidos en 1987, el gobierno creara el Premio Malcom 
Baldrige, con un triple objetivo: (1) mejorar las prácticas y capacidades, (2) facilitar la comunicación y la 
transferencia de las mejores prácticas entre las empresas americanas, y (3) servir como técnica para entender y 
gestionar el resultado, la planificación y la formación. La implantación de este modelo ofreció la posibilidad de 
unificar las prácticas de GC, a lo largo de todo el territorio americano (Dellana y Hauser, 1999), y de poseer un 
lenguaje y una filosofía común (Garvin, 1991; Hart, 1993). El propio Juran (1994), lo define como “el mayor 
conjunto integral de acciones,(…) para alcanzar calidad de nivel  mundial”.  
 
La primera versión del modelo salió a la luz en 1988, para ser revisada significativamente en 1992 y por último 
en 1997 (Véase Figura 2), orientándose hacia la excelencia en este último caso. Las principales modificaciones 
sufridas con el cambio de orientación, se centran en lo relativo a los resultados empresariales y al enfoque hacia 
los clientes y mercado. El modelo ha evolucionado de ser una manera de reconocer y promover prácticas 
ejemplares de calidad, a ser una estructura comprensiva para el desempeño a nivel internacional (Flynn y 
Saladin, 2001). Las versiones anteriores buscaban mejoras de prácticas específicas, sin embargo, la última 
versión, se centra en los procesos como conjunto, presentando una visión más global. (Wood, 1997). Bemowski 
y Straton (1995), muestran que el principal uso del modelo es como una fuente de información para lograr la 
excelencia empresarial.  
 
En la tabla 5, se recogen las prácticas incluidas en el modelo. En este caso, no hemos encontrado aportaciones 
novedosas a las prácticas ofertadas por el mismo, sino que los trabajos e investigaciones recogidos, que se han 
realizado sobre él, trabajan sobre los elementos que lo configuran (Bemowski y Stratton, 1995; Pannirselvam y 
Ferguson, 2001; Pannirselvam, Siferd y Ruch, 1998; Wilson y Collier, 2000; Winn y Cameron, 1998; Wood, 
1997) Por lo tanto, sólo incluimos, las prácticas que estructuran el modelo Malcom Baldrige, y una mención al 
trabajo realizado por Flynn y Saladin (2001). 
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Modelo Malcom Baldrige NIST 2004 Flynn, Saladin (2001) 
Compromiso X  
Orientación hacia el cliente X X 
Relación proveedores X X 
Formación X X 
Aprendizaje continuo X X 
Liderazgo X X 
RRHH X X 
Motivación X  
Satisfacción de los empleados X  
Involvement X  
Empowerment X  
Trabajo en equipo X  
Reconocimiento X  
Benchmarking X  
Gestión de procesos X X 
Diseño X  
Información y análisis X X 
Comunicación X  
Mejora continua X  
Innovación X  
Responsabilidad social X  
Planificación estratégica X X 
Agilidad/Flexibilidad X  
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Fuente: elaboración propia 
 
Figura 2. Modelo Malcom Baldrige 
 








La primera parte del trabajo consiste en identificar los elementos estructurales más importantes de la GC. Para 
ello, en primer lugar, recurrimos a la revisión de la literatura realizada por Sila y Ebrahimpour, en 2002, en la 
que analizaron las investigaciones relacionadas con la GC, realizadas entre el año 1989 y el año 2000.  
 
Los autores, para realizar su análisis, revisaron las siguientes bases de datos: Elseiver Science, Emerald 
Database, Anbar International Management Database y ABI Inform Global (ProQuest Direct), introduciendo en 
su búsqueda palabras clave relacionadas con la problemática en cuestión: “total quality management”, “quality 
management”, “strategic quality management”, “business excellence”, “performance excellence”, “continuous 
improvement”,… Como resultado de la búsqueda, se obtuvieron 347 estudios. Sin embargo, de estos 347 
estudios, sólo 76 analizaban, en concreto, los elementos que componen la GC, y es de ellos, de los que Sila y 
Ebrahimpour, extrajeron 25 factores comunes en la GC. (Véase Tabla 1; pág.4). 
 
En nuestro trabajo, partíamos inicialmente con estos 25 factores para realizar un estudio de su presencia o 
ausencia en los modelos actuales de gestión de calidad. Sin embargo, de estos 25 elementos, eliminamos 3 de 
ellos. Las prácticas relacionadas con el “Just in Time”, y “0 defectos”, fueron suprimidas ya que no forman parte 
de los modelos estudiados. Los denominados “sistemas de calidad”, también se eliminaron, ya que es un término 
que los autores utilizan para referirse a los propios modelos que hemos estudiado.  
 
En su lugar, introdujimos otros  3 elementos que tienen relevancia en los sistemas analizados y que no estaban 
incluidos dentro de los 25 iniciales enumerados por Sila y Ebrahimpour, como son la “infraestructura 
organizacional”, “la necesidad de la documentación”, y el “carácter proactivo” de la empresa. 
                                                          
25 Centro Nacional de Productividad y Calidad-Chile Calidad (2004). 




Por último, algunos elementos fueron readaptados en su contenido y denominación, para englobar prácticas muy 
similares a las que se refieren. Por ejemplo, se unieron el compromiso y el liderazgo directivo, la cooperación y 
la comunicación, la formación y el aprendizaje, el diseño se amplió a diseño de productos, servicios y procesos, 
y la “Gestión de RRHH”, pasó a englobar los aspectos relacionados con la satisfacción, la seguridad, la 
motivación del empleado y su ambiente de trabajo. 
 
Como resultado de esta primera parte nos quedó un conjunto de 24 elementos para tomarlo como base de 




• Planificación y política estratégica.  • Orientación hacia el cliente y 
satisfacción. 
• Cultura organizacional. • Proactividad. • Responsabilidad social. 
• Gestión de proveedores. • Gestión de RRHH. • Formación/Aprendizaje 
• Involvement. • Empowerment. • Trabajo en equipos. 
• Reconocimiento  a empleados. • Comunicación/Cooperación. • Infraestructura. 
• Gestión de procesos. • Control de procesos. • Información y análisis.  
• Mejora continua e innovación. • Diseño de producto, servicio y 
proceso. 
• Benchmarking. 
• Documentación y auditoria. • Aseguramiento de la calidad. • Flexibilidad. 
 
La segunda parte del trabajo, consistió en identificar los elementos estructurales de cada uno de los modelos 
analizados. Se pueden diferenciar en este momento, los modelos EFQM, Malcom Baldrige y las Normas ISO, 
del modelo Seis Sigma, puesto que los primeros tienen unos criterios preestablecidos, y más universales que este 
último. Así, recurrimos en primer lugar a las fuentes originales de cada uno de los primeros modelos. Para el 
EFQM de excelencia, recurrimos a la organización EFQM, para las Normas ISO 9000, recurrimos a la propia 
publicación de la norma, y para el Modelo Malcom Baldrige al Nacional Institute of Standards and Technology 
(NIST)1. 
 
El caso del modelo Seis Sigma, al no ser un premio reconocido ni una norma preestablecida, la localización de 
sus elementos se realizó estudiando a los principales autores que tratan su metodología como Forrest W. 
Breyfogle, Peter S. Pande o Robert Neuman. 
 
Para completar los elementos de cada uno de los cuatro modelos, se llevó a cabo una segunda búsqueda en las 
bases de datos Business Source Premier, ABI Inform Global (ProQuest Direct), y Emerald Database, de 
publicaciones que contuvieran como palabras clave los términos: “elements”, “practices”, “constructs”, “factors” 
y “techniques”, relacionados con “EFQM model”, “Malcom Baldrige model”, “ISO 9000”, y “Six Sigma”. 
 
De esta segunda revisión surgieron elementos, no incluidos en las fuentes originales de cada modelo, que vienen 
a complementar los propuestos por las mismas. Este segundo grupo de elementos, puede no formar parte del 
núcleo básico de cada modelo, sin embargo, el hecho de haber sido citados en algún otro trabajo de 
investigación, demuestra que tienen cierta relevancia al poner en práctica el modelo en cuestión. Todos estos 
elementos recogidos, se presentan en las tablas 2 a 5. 
 
                                                          
1 El Instituto Nacional de Estándares y Tecnología, (NIST) es la sección del departamento de Comercio de los EEUU, encargada de elaborar 
el Programa Nacional de Calidad Malcom. 
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La última parte del trabajo, anterior al análisis final, consistió en elaborar una tabla comparativa de la presencia o 
ausencia de los 24 elementos iniciales en cada uno de los modelos propuestos, según la revisión llevada a cabo. 
(Véase Tabla 6). 
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Tab1a.6.- Comparación de los elementos estructurales presentes en los modelos de GC1. 
Elementos GC EFQM 6 σ ISO 9000 M.Baldrige 
Compromiso/liderazgo directivo. *** *** *** *** 
Responsabilidad social. *** *** *** *** 
Planificación y política estratégica. *** *** *** *** 
Cultura organizacional.  ***   
Proactividad.  ***   
Flexibilidad.    *** 
Orientación hacia el cliente y su satisfacción. *** *** *** *** 
Gestión de proveedores. * ** Xx ** 
Gestión de RRHH. *** *** *** *** 
Formación/Aprendizaje. *** *** *** *** 
Involvement. *** *** *** *** 
Empowerment.  ***  *** 
Trabajo en equipos. xx *** Xx *** 
Reconocimiento a los empleados. *** *** *** *** 
Comunicación/Cooperación. *** *** *** *** 
Infraestructura. *** xx *** * 
Gestión de procesos. *** *** *** *** 
Control de procesos.  *** ***  
Diseño de producto, servicio y proceso. *** *** *** *** 
Mejora continua e innovación. *** *** *** *** 
Información y análisis. *** *** *** *** 
Benchmarking. xx ***  *** 
Documentación y auditoria.   ***  
Aseguramiento de la calidad   Xx  
FUENTE: Elaboración propia. 
 
4. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
 
La base de 25 elementos propuesta por Sila y Ebrahimpour, se adapta en su mayor parte a los elementos sobre 
los modelos actuales basan sus prácticas. Los únicos aspectos diferentes,  son la ausencia, en los modelos, de las 
prácticas de “0 defectos” y “Just in Time”, y la presencia de la “infraestructura”, para todos ellos, del carácter 
“proactivo” en Seis Sigma, y de la necesidad de “documentación y auditoria” en las Normas ISO. Como 
consecuencia hemos obtenido una base de 24 elementos, que tras algunas agrupaciones de conceptos similares, y 
la introducción y eliminación de los elementos citados anteriormente, podemos decir, que son los elementos 
sobre los que los modelos actuales centran la mayor parte de su atención. 
 
Tras el análisis de la presencia de esos 24 elementos en cada uno de los modelos analizados, podemos extraer 
una base común a todos ellos, formada por 16 de los elementos iniciales. (Véase Figura 3). Estos elementos son 
el compromiso/liderazgo directivo, la planificación y política estratégica, la responsabilidad social, la orientación 
hacia el cliente y su satisfacción, la gestión de proveedores, la gestión de RRHH, el reconocimiento a los 
empleados, la formación/aprendizaje, el involvement, la comunicación/cooperación, el trabajo en equipos, la 
                                                          
1 Elaboración de la tabla: Los indicadores de tipo “*”, hacen referencia a la presencia del elemento en cuestión, en las que hemos 
denominado fuentes principales de cada modelo. Los indicadores de tipo “x”, hacen referencia a la presencia del elemento en cuestión en la 
revisión posterior de otras publicaciones. La cantidad de indicadores asociada a cada elemento varía de 1 a 3, proporcionalmente a la 
importancia que se le atribuye en la literatura trabajada. 
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infraestructura, la gestión de procesos, la información y el análisis, la mejora continua e innovación, y el diseño 
de productos, servicios y procesos.  
 
A partir de esta base común, podemos extraer elementos que incluye cada modelo, y que los hacen específicos a 
cada uno de ellos. Así, por ejemplo, las Normas ISO, se caracterizan por basarse en una política de 
aseguramiento de calidad, en la que el control de procesos juega un papel muy importante. La prueba e 
inspección son prácticas comunes, para lograr este control, cuando los otros modelos se pueden centrar más en  
la prevención. La otra característica específica de las Normas ISO, es la necesidad de documentar todos los 
procesos y actividades llevadas a cabo, para ser sometidas a auditoria y comprobar si la empresa está en 
condiciones de recibir la certificación. En este sentido algunos trabajos Algunos trabajos presentan críticas a las 
Normas por diversas razones, y entre ellas, el excesivo papeleo (Brown, 1998; Jaideep, Ashok, Cheng y Hung, 
1996; Struebing, 1996). 
  
El modelo EFQM, se caracteriza por añadir a las prácticas comunes, actividades de benchmarking o análisis de 
los mejores desempeños, y de la competencia. En cualquier caso, como podemos observar en la Tabla 6, estas 
prácticas no se incluyen en los criterios fundamentales del modelo, sino que son añadidas por trabajos de 
investigación posteriores (Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Samuelson y Nilsson, 2002). 
 

























FUENTE: Elaboración propia. 
 
El modelo Malcom Baldrige y el Seis Sigma, agrupan la base común, las prácticas de benchmarking, y el 
empowerment de los empleados. Este último elemento puede traer cierta confusión, ya que en todos los modelos 
 
 
+ Aseguramiento  
     de la calidad 
+ Control de procesos
+ Documentación 
    y auditoría 
Compromiso/Liderazgo directivo. Responsabilidad social.   
Planificación y política estratégica. Orientación hacia el cliente y satisfacción. 
Gestión de proveedores.   Gestión de RRHH. 
Formación/Aprendizaje.   Involvement.    
Reconocimiento a los empleados.  Comunicación/Cooperación. 
Trabajo en equipos.   Infraestructura. 
Gestión de procesos.   Información y análisis.   
Mejora continua e innovación.  Diseño de productos, servicios y procesos.
+ Benchmarking 
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citados, se incluye la participación y la implicación de los empleados en la organización. Nosotros, hemos 
utilizado el término involvement, para referirnos a esa práctica, y por otro lado, el término empowerment, lo 
hemos referido a un grado mayor de implicación, de capacitación y de dotación de poder a los empleados para 
tomar decisiones importantes en la organización, y es precisamente en el modelo Malcom Baldrige y sobretodo, 
en el Seis Sigma, donde se deben llevar a cabo estas prácticas, construyéndose para ellos, puestos específicos1 de 
dirección de proyectos, de grupos de trabajos,… 
 
Por otro lado, el Modelo Malcom Baldrige, se caracteriza por buscar una flexibilidad2, basada en la 
simplificación de las unidades de trabajo y los procesos, y/o en la habilidad para pasar rápidamente de uno a 
otro. El entorno que demanda esta flexibilidad, motiva la formación y el empowerment de los empleados.  
 
El modelo Seis Sigma, muestra como aspectos característicos propios, un uso muy fuerte de herramientas 
estadísticas para el control de procesos, ya que hasta su propia denominación hacer referencia a un término 
estadístico. Su filosofía se apoya en el uso de esta metodología y sus herramientas específicas. En segundo lugar, 
encontramos la necesidad de crear una cultura organizacional, en la que se logre la máxima aceptación y 
participación del personal de la empresa en el sistema. Muchos aspectos hasta entonces usados en la empresa, 
tendrán que cambiar, de ahí la importancia de una nueva cultura que motive e ilusione a sus participantes. Por 
último, el carácter proactivo, se presenta como un “punto de partida para la creatividad y el cambio efectivo” 





Las implicaciones extraídas del trabajo son las tres siguientes. Primero, la base común de 16 elementos, nos 
presenta unos requisitos mínimos que debe cumplir una empresa que intenta implantar un modelo de GC. En 
segundo lugar, conocer las prácticas específicas de cada modelo, puede permitir a las empresas, compararlas con 
las que ya se tienen en práctica en su interior. Así, pueden coincidir muchas de ellas, facilitándose la 
implantación del modelo, o puede que todas sean novedosas, con lo que la implantación, puede ser más lenta. 
Incluso, puede que el modelo requiera de alguna práctica que ya se hubiera puesto en marcha dentro de la 
organización y que resultase un fracaso, por lo que se replantearía la posibilidad de establecer dicho modelo. Y 
tercero y último, si observamos la figura 3, podemos ver como puede existir un camino común, que pasa por los 
cuatro modelos. Comenzando por las Normas ISO más básicas, vemos como el contenido crece de ellas, al 
modelo EFQM, de éste al Malcom Baldrige, y de éste a su vez, al modelo Seis Sigma. Está claro, que una 
empresa no va a ir implantado un modelo tras otro, pero si se puede tener una idea de donde se sitúa en su 
camino en busca de la GC. Un modelo Seis Sigma, es claramente más ambicioso que unas Normas ISO, pero a la 
vez más complejo, luego será cada empresa la decida dónde situarse y cómo ir evolucionando con el paso del 
tiempo.  
 
Entre las futuras líneas de investigación, se puede tratar de (1) contrastar empíricamente, cuáles con las prácticas 
que se llevan a cabo al implantar cada uno de los modelos, comparándolas con la teoría, (2) conocer los cambios 
de las empresas en la implantación de un modelo a otro y las razones, y por último (3) ver qué elementos 
influyen positivamente en aspectos como la gestión del conocimiento, la flexibilidad, innovación,…y en qué 
                                                          
1 Los denominados en la literatura “Black Belts”, “Master Black Belts”, “Green Belts”, “Champion”, en función de la relevancia de su tarea 
y de la formación que haya adquirido para desempeñarla. 
2 En los criterios del NIST 2004, viene contemplada con “agility”, definida como “la capacidad para el cambio rápido y la flexibilidad”. 
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modelos se favorece más su implantación. Con todo este conocimiento podríamos realizar un análisis de qué 
elementos estructuran cada modelo, cuáles se ponen en práctica en realidad, y sobre qué aspectos tienen una 
influencia positiva, de forma que pudiéramos conocer cuáles son los beneficios de cada modelo, y a través de 
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